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Brösel/Keuper. Kennzahlensvstem für öffentlich-recht].rche RundJunkuntemehmen
ÜberlegunEen zL! einem integrieften
Kennzahlensystem für öffentlich-rechtliche
Flundf un kunterneh men")
Von Dr. Gerrit Brösel, llmenau**), und PD Dr. Frank Keuper, Hamburg***)
Die Konvergenz, die als Prozeß der lnteruktion zwischen Unternehmens-
umwelt und -gesamtstrategie verctanden wtd, führt zu einer strukturellen
Verbindung bislang getennter Märlrte und bildet zudem auch iür ötient-
hch-re chtliche Rundiunkuntemehmen die Voraussetzung und g leichsam die
Norwendigkei t .  , ,crossmediol"  zu agieren.  Die damiL zwangslaui ig e inher '
gehende Mehrdimensionalität cier Betrachtung, die sich in einer markl- und
ressourceninduzierten Sicht verdeutlicllt, bedingt in Rundfunkanstalten ganz-
heitliche Linternehmensiührungs- und Controllinginstrumeni.e. Das in tjie-
sem Bei t rog vorgestei l te integr ier te Kennzahlensvstem rdgt  d iesen Heraus-
io rd e run g e n e rstmalig konze ptionell Rechnung und berücksjchtigt zudem
die Wirkungen des Programmauitrags in der Unternehnensgesamt- und detl
Wettbewerbsstrategien, wos sjch in der Top-Balanced Scorecard und der hier
am Beispie l  des Hör iunks dargestel ) ten DirekLionsscorccard expl iz ier t .
1 Einleitung
Die wirtschaftliche und sparsame Erfullung des Programmauftrags bei gieichzeiti-
ger Belr iedrgung der darüber hurausgehenden hleressen der ReziDienten rund
auch der Werbewirtschaft) scireint für RundJunkanstaltent zr.mehmend unerfil-ilbar.
Die neuerlichen Überlegungen, die rnonatlichen Rundfunkgebühren zum Jahre
2005 um 1,09 Euro a'al 17,24 Euro anzuheben,2 weisen u. a. auf Verschrvendungen
im Umgalg mit den frnanzrellen Ressoutcen uld folgüch auJ Schwächen in der
Untemehmensführung und -steuerung von Rundfunkanstalten hrn. Verstärkt wer-
den deshalb Forderungen nach einem umJassenden Controlling laut' mittels dessen
srch die untemehnerischen Tätigkeiten im Hinbiick auj die Zielserzung ertolgrerch
qestalten und vor allem auch messen lassen.3
' l  Die Äutoren danken Frau Dipl.-t(ir. Susonne Gamers für die rveinroilen.Atregungen bei
tier Erstellmg des Manuskripts.
' ') IÄ'issenschaJtlicher 
.Assistent. Fachgebiet RechnugswesenlControiLng, Technische Unver-
sität l lEenau, Intemeii m.konvergenz-managemenl.com, E-Post-Ädresse: gernl broesel@
tu-ilmenau.de
' ' ') Privatdozent am lnstitut für Industriebetnebslehre ud Orgilisation, Uilversität Ham-
bug, lnternet: wv.honvergenz-milagement.com. E-Post-Adresse: dr.keuDer@t-online de
1 Anbieter öfientüch-rechtlicher Programe smd - mit AusnahEe der ARD - a-ls Anstaiten
des öffeni-Lichen Rechts orgarusiert. Das ARD-Hauptprogrro ',Ersies Deutsches Fem-
sehen" wüd auf Basis eines kooperativen Zusmemchlusses zwischen cien Lmdes-
mdfunlianstalten gestaltet. Vgi. Brcisel {20021, S. 11. Dre in den nachfolgenden -A"us-
führungeD veruendete Bezelchnug ,,Rundiunkansta-lten" mfaßt somt das ZDF ud die
Lildesmdf ukansta-lten.
2 V 
-t11. Theurer {2004), S. 11.
3 Bereits vor über zwmzig Jahren bewükten kontrovers geführte Diskussionen m die
Erhöhug der Rmdimkgebühr zu ,,Uberleguneren zu emem Controllhg-Konzept für
RundJunkanstalten" il der wissenschaftlichen Literatu. Vgi. Sreben/Schnejder \7982).
Zm 1. JuLi 1983 wuden schlleßLich die Rudfunkqebühren von 13,00 DM 1ca. 6,65 Euro)
auf i6,25 DM ica. 8,31 Eüo) erhöht. Vgl. zu Enhu:klung der Rudfunkgebüfuen Brosej
{ 2 0 0 2 i .  s . 4 .
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BelnähererBet lachrungcler f i iLrd ieRundJunlcansta] tenent lv ickel tenunddortdel .
zeitrg verwendeten Il:rstrumente läßt sich erkennen' claß bis heute nur etnfache
SystJme zur Untemehmenssteuenmg eingesetzt werden' die erne einseltlge
Finanz.undVerqangenheltsorlentierungsowieeinemange|ndeStlategieausrich-
tungaufwersenundun"roiesdemtatsächl ichenSpannrrngsverhi l tn isvonPro-
grammauftrag,RezipienienundWerbelrr i r tschaf tnurunzureichendgerechtw.er-
äen.r Die Berücksichtig:ung der vielfältigen Interessen der Rezipienten und der
lverbewirtschaJt, die Einhaltunq der gesetzlichen Vorgaben sorvie die technolo-
gschen Entlncklungen erfordern die Konzepiron eines integrierten Steuerungs-
iyr,"-=, -ryelches neben quanhtatjven und vergangenheitsorien[erten auch qua'Li-
titive und zukunftsonentierte Kennza1en berucksichtigt, ohne dabei jedoch an
Prakübil-ität zu verlieren. Ein diesen Adordemngen entsprechendes 
jntegnertes
Kennzahlensysiem stellt die Balanced Scorecard (BSC) dar' mrt der die auf ciie
untemehmensziele ausgenchtete Leistungserbnngung anha-nd weniger ausge-
wählter Kennzahlen multikriterieil und -dimensional beurteilt r,verden kaln.
Vor diesem Hintergn-rnd wird in den nachfolgenden Ausführungen ein Konzept
einer BSC diskutiert, weiches eine eidache und zugleich verbesserte S[euerung
öi fent ] ich.recht l icherRurrdJunkanbietelermögl ichtrrncldabeidierndlv iduel len
Gegebenhei tenso. lv ieöeaktuel lenHerausforderungenbenicksichl igt .Hierzu
*uid"r, im zweiten Kapitei, mrt dem sich verändernden Branchenumleld, der
Gestaltung des Zielsystems uncl der organisatorischen Strukhu öfJentlich-recht-
licherArrbieter,dieRahmenbedinqungendalgesteut.DarauJaufbauendbeschäftigt
s ichdasdr i i teKapi te lmrtdemEntwrrr fe i r resBsC.KonzeptesfüIRundfunkanstar
ten.NacheinerDarsie l ]ungderwesent i ichentheore| ischenGrundlagenerfo lg i td ie
Aaaiyse einer Kaskadierung fur den BSC-EiIsatz m den unterschiedlichen Hierar-
ch ieebenende rA r r s ta ] t en , sch l i eß l i chwe rdenamBe isp ie l desNorddeu t schen
Rundfunks (NDR) Ansätze einer möglichen Direktions-BSC fur den bisher rn der
Literatur lveitgehend vemachlässigten Hörfunkbereich slozziert'
2 Rahmenbedingungen der öff entlich-rechtlichen
Rundf unkunternehmen
2.1 Branchenentuvicklung
Der geseilschaltliche wandel .ron der Industne- zur lnformations- urld Dienst-
ieistr-ägsgesellscha-ft ruft verstärkt auch veränderungen im umjeld der RundJunk-
anstaltÄn herv-or' Die durch die Digntalisierung belr'rükte Konvergenz' welche eine
Interaktion zwischen Untemehmensqesamtstrategne und Untemehrmensumwelt
darstellt und zu einer Verschmelzung bisjang getlenntel vläIkte führt, bietet auch
für diese unternehmen eilen neuen Raum an Handlungsmöglichkeiten. Interak-
tives Fernsehen sowre mobrle und festnetzbasierte neue lvledien sind Gegenstand
dieser akfuellen Diskussion. Allen Enivncklungen gemern ist die steigiende Bedeu-
tung des Faktors ,,Iniormation,', d.er zunehmend zrrr Determirrante des wirtschait-
Lichen Erfoigs der unternehrrrensaktivitäten wüd.s InJomation kann dabei veren-
facht als zweckonentiertes wissen definiert r,vetden, welches zur Vorbereitung des
4 Vg]., Gkiser {1999), S. 53 ff.
5 Ygl. KeuperiHons (2003a), S 73
6 F | Y  + / / t t 0 +
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Handelrrs erngesetzt wird {lnput-Charakter).6 Systematisch gelvonnene und auf-
bereitete Vlarktir:Jormaiionen im Zusammenspiel rnlt den ulternehmensinternen
In-formationen bilden d:e zentrale Gmndlage für ulternehmerisches Handein.T
Darüber hrnaus ist die lnJormatron aus Sicht von Rundfirlkuntemehmen etn rmma-
terielles, ökonomisches Gut,8 v7"1a1t"t es u. a, im Silne des Prognammauftrags (und
somrt im Auitrag des Staates) zu überriltteLn grilt (Ouiput-Charakter).e Aus der
sicht der Rezipienten dienen hlormalionen der Befriedigung von Bedürfnissen
und schaffen notwendige 'r/oraussetzungen, rationa.Le Enischeldungen zu treffen l0
Demgegenüber lassen sich inJormationen im Hinblick auJ die werbetreibende wirt-
schaft als Vledium zur Akqursrtion von Kunden charaktensielen. Der damrt ern-
hergehende Leistungscharakter von InJormahonen lrird zunehmend erkannt und
bewertet. Im Rahmen der Befriedigung der extemen {Haupt-lAnspruchsgrmppen
von Rundfunkanstalten fungieren InJormalionen somit a-is ein wesentliches Elemeni
des untemehmenserfolgs, dem bei der Gestajfung des Zielsystems eine entschei-
dende Rolle zukonmt.
2,2 Zietsystem öifentlich-rechtlichet Rundfunkuntetnehmen
Jede untemehmensche Tätigkeit verkörpert ernen ursprünqüchen Gedanken, eine
Vlsjon, die ein wünschenswertes ZukunJtsbild als Resu-itat der langfristigen unter-
nehmensentlricklung beschreibt.li Die Entwicklung einer Vision setzt die Aus-
einandersetzung mrt den Fragen ,,Wo wollen wir hr]]?" und ,,Welche ZukunJt stel-
len wir uns vor?" voraus. Die Begrundung der Vision erfoigt durch die Formu-
lierung einer Missjon, welche den Zlveck eines Unternehmens belegt und dabei
gleichzeitig eire generelle Zielausnchtung und Grundonentierung vorgibt.l2 In der
Missron wird der Nutzen, den das Untemehmen verschiedenen .A'nspruchsgruppen
stiJten soll, formulieri. sie beschreibt aus der Sicht des Kunden, in '"veichen Ge-
schdJtsfeldern das unternehrnen tätlg ist, d. h. welche Kunden oder vläIkte mit
lvelchen Produkten bedient werden.L3 Die Vermittlung bzr'. die Darstelluno von
vision und Vlissron erlolgt durch die Formulierulg von Leitbildern, die allen Beter-
Iigten erne einheiiliche onentrerung für r,tll Verhaiten in der orgarusalion geben,
Die rm unternehmensleitbilci festgTehaltenen Gmndsätze bilden ernen Rahmen für
die Formulierung von ziel.en und skategien. Daber beschreibt eine unternehmens-
Strategie, lyie der durch die Viston ausgedrückte Sollzustand erreicht lverden sollLa
und fungneri gleichzeitig a-ts Plan zur Ausrichtung einer Einheit iolganisa|lon) au1
die Erzielung nachhaitiger Effekte.ts Die Darste}tunq dieses Plans, der einer gesam-
ten orqanisation das gemernsam zu erreichende Ziel \'ernlittelt, ist eine wesent-
fiche Voraussetzung für den Unternehmenserlolg
6 Vgl. Wiilmam (1959), S, 14
1 Ygl. Keuper/Hons {2003ai, S 73
I  Vg l ,  Kos io l  i1972) ,  S .  108 i f
9  Vg l ,  Brdse l  {2003) ,  S .  117.
lO Vg!. KeupeilHans [2003 a), S 79
11 Vgi. Bleicher (1999), S 99, sowie AbplanalpiLombriser (2000)' S 76
12 vgL Bleicher (1999), S, 81.
13  Vg l .  -Abp land lp /Lombi lse t  (2000) ,  S  77 .
1 ,4  Vg l .  Keuper  (20011,  S .  23 .
i5 Vgl. Horydrfh & Portner (200i), S. 386
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Eine Ausernandersetzungi mrt cler Vision, der \lission, den Zielen r-rnd der Strategie
$rrd heutzutage rn der Pnvatwirtschaft als nahezu seibsfverständlich angesehen,
rmerhalb .ron öffentlich-rechtlichen {Ruldfu-rk-)Untemehmen wird dieses jedoch
noch lreiJach verrußt, -!vas u. a. auf das bislienge Seibstverständrus dieser Unter-
nehmen zuruckzuiühren ist. Basierend aut der gesetzlichen Bestalds- und EnL-
'lrcklungsgarantie16 von RundJunkdnstalten ururden brs dato kerne bzw. nur uI-
zureichende Visions- r:ld Strategieformulierungen vorgenommen. Im Kontext der
srch verändemden Vlarktstrukfuren müss€n sich jedoch auch diese Untemehmen
ryerterentrsickeln. d. h. die ergenen Kemkompetenzen erhai.ten und ausbauen
sowie neue Kemkompetenzen entwickeln uld Kemkompetenzjücken durch kom-
piementierende Kemkompetenzen von Kooperationspa-rfnern schijeßen. Das r,rrrrd
u. d.. durch cüe Bestrebungen des ZDF bestärigr. die eine lVeirerenrwicklung von
einem klassischen Femseh- zu einem Vlu"ltimedia-Untemehmen forcieren.iT So
kooperiert das ZDF z. B. mit T-Onfine, um durch d:e Verknüpfung der je.ueiligen
Kemk{rmpeienzen - inhalteerstellung versus Plattlormkonzeption -,,crossmedial''
zu agieren und der Konvergenz enisprechende Systernleistungen anbieten zu
können. Offentljch-recht[che RundJunkuniernehmen müssen somrt mehr denn je
adäquate Visionen, Vlissionen, Ziele solrne Strategien enhvickela und tn die
Orgamsation hrnerntragen.
Dabei  g i l t  es.  bei  der Strate$eformul ierung zwei  Betrachtungsrveisen zu diJferen-
zieren: Während bei der Formulierung einer [internehmensgesdmastrategie d.ie
unternehmensbezogenen Potentiale der Rundfunkanstalt sowie der Kooperailons-
pa-rtner im Rahmen der Konvergenz auf der .Anbleterseite fokussiert werden. bezie-
hen srch Wettbewerbsstrategien au-f das Zusammenspiel zwrschen dem Produkt
,,Programm" und den reievanten Absatzmitrkten.LB Bei der Enfwicklung eiler BSC
sind die Unternehmensgesamtsüategte und die Wettberverbsstrategien dfferen-
ziert, aber koordinert zu entwickein uld in das System ernzubinden, um so eine
ganzheithche und denrooch klar ausgenchiete Beirachfurrgrsweise zu ge-rährleisten
Eine Konkretisierung dieser Strategrien hat jedoch unter Einhaltung der gesetz-
hchen Vorgaben zu edolgen, welche durch die Eririllung der Sach- u:rd Formaiziele
der Rundfunkansta-lten sichergestellt rrjrd. Die Umsetzung des ProgrammduJtrags,
ais wesentliches Sachziej der Rundfunkansta.lten, beinhaltet die Gewährieistung
elnes inhaltlich vollständiqen, ipolitisch) ausgewogenen und vielfilligen Programm-
angeho ts  h  den  Be re i chen  . , I n - f o rma t i on ' .  , ,B i l dung ' .  . ,Be ra tung '  und . ,Un re rha l -
rung" :s Dieses beluujll ai-lgemein formulierre Sachziel erfordert erne Operationali-
sierulg in koni<rete Unternehmensziele, die in erner Ziei-Miftel-Relation zum
Programmauftrag stehen und bspw Angaben über das Programmangebot, die
Programmnutzung, die Programmqualiiät und die Proqrarnmwirkung enihalten.lo
Die Erfrillungi des Programmauttrags hai zudem gemiiß g 13 A-bs. 1 RSIV nach den
Prinzipien der Wirtschaftlichkeii und Sparsamkeii zu erfolgen lFormalziell, die
Austluß des Gemeinwrrtscheftlichkeitsprinzips sind.
15 Vgl. Präambei sowie $ 11 Rundfunkstaatsvertrag iRSIV). Dieser ist als An. 1 des Stadtsver-
faqes rber den Rudfunk im vereinten Deutschland,rom 31. August 1991 iGVOBl. Vt-V
1991, S. .195), n der Fassung des Sechsten Rmdfunkänderogsstaarsvertrages, veröffent
1icht.
1,7 VgL Degenharl i2001), S. 330.
!8 "/gl. Keuper/Hons (2003a), S. 83 ff.
i9  VgI .  Brdse l  {20021,  S .  15 .
l0 Vgl. Sjeben/Sch\uertzel (1997), S. 21.
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2. 3 O r g anis atio n ö tf e ntlic h - r e c htlic lte r Rundf unkun te rne hme n
Die inteme Struktur der öffenilich-rechtLichen Rundfunkulternehmen. rveiche - ryie
die ailgemeine Formulierung des Programmauftrags unci dre Finanzierung der
Anstaiten durch die sog. Rundfulkgebri:hren - an der Gewährleistungr cier Rund-
funkrreiheit ausgenchtet ist, .rird zunächst durch rhre Organe bestimmt.:1 Diese
sind gesetzlich vorgegeben, rrobei sich in ailen Bundesiändern ein nahezu einheii-
Liches lvlodeil herausgebildet hat: Die Leiiungs- und Aufsrchtsorgrane ailer Anstai-
ten bestehen aus einem intendanten sowie einem Rundfunkrat und einem Venval-
tungsrai.12 Der Intendant rst das oberste Exekutivorgan einer Rundfunkanstdlt, der
in der Regel alleinverantrvort[ch für den Betrieb und die Progra]rnngestdltungi ist.:3
Die Führungsebene unterhaib des lntendanten ist meist in die ,,klassischen'' F'.mh-
lions bereiche ,, Progrrammdirektion '' , ,, Produktionsdüektlon " , ,, Technische Direk-
tion":1 sowle ,,Verwaltungsdirektion" gegiiedert und wrrd von den Düektoren
Jelel tet .  Intendant u ld Direkroren )egen -  i ,  d.  R,  unrer EinJlu l l  des Venval tungs-
und RundJunkrats - die Unternehmens-, Bereichs- und (Haupi-tAbteilungszieie
fest.:5 Darüber hinaus diJferenzieren enige Landesrundfunkanstalten, wie z. B. der
\DR, d ie Proqrammd.i rekt ion rvei ter  in r l ie  Bereiche . ,Fernsehen'  und . ,Hönunk' .
Die einzelnen lHaupt-)Abteilunqen rnnerhalb der Programmdirektronen rndmen
sich dam beslimmten Ressolts, \,!'1e bspw. der Politik, der Kultur und der Wissen-
schaft für das Fernsehen uld z. B. der Ku]tur und der ]v{usik im Hörfunkbereich.
Programm
drreKtron
H örtun i<
[;"-""l
i  
c r .eKron 1
Sendeiertung
P o i i r k
Kuitur/
Wissenschait
Unrerh! l tung
Sendelci i lng
P o L i r i k
Kui iur
!{  usrk
iJorsDrel
.  F i ln rDfoc i !k t ion  .  Veava l tune
.  Außenübe i l fagung .  F inanzex
.  P lanung .  Persona l
.  Herc te i lung  '  i - rze i l zen
. l - { ö r s p r e l  . l j L r n o w e
Äbbildunq 1: Lrberblick Orqeisationsschema einer Landesruncifunkansta.lt26
21 Vg l .  Hesse i1999) ,  S .  147 f .
22 VgL Seidel (19931, S. 25, Sieben/Schwertzel {I99'i:}, S. 21, ud .tesse 11999), S. 148.
23 Vgi. SeideJ (1993), S. 26.
24 -\ufgrud der nit der Digrtalisiemg eilhergehenden technoiogrschen Enfivicklmgen
haben uieie der Ludesrodfunkanstaiten die Fuktioner der technischen Direktron del
Produkhon ud/oder der Venvaltung, ia seltenen Fdllen sogar der iniendmz, zugeorcinet.
:5  Vg i ,  i i eben/Sch\ver lze !  |  lq9 ; ) ,  S .  l : .
26 Vgi, Sejciej {1993}, S, 28. ud online NDR {2003).
Programm-
d l r e k t i o n
Fefnsehen
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Neben den k lassischen Sparten , ,Fernsehen'  und , ,Hör iunk '  betät igen s ich cüe
RundfunkarLstalten bereits im Bereich der ,,Neuen Medien". Den OnLine-_{ktivriä-
ten kommen dabei unterschiedliche Rollen zuteil. Sie können bspw als Hüfstätig-
keiten, sog. Annertätigkeiten, durchgeführt werden, um den Fernseh- und/oder
den Hörfulkberelch zu protegieren. Die intemetpräsenz mrkt dabei a_ls Komple-
mentärmedium, das eine programmergänzende, -unterstLitzende u_nd -verfiefende
Furktion innehat, und bedarf keiner eigenständigen gesetzlichen Ermächtrgung.:7
So rveist das ZDF u. a. darauJ hin, dall der Progra_rnmbezug sowohl durch die
sendungsbezogene Slruktunerung der ,,Homepage" als auch durch die Bezüge
zruischen Online- und Sendeinhalten zum Ausdruck kommt.28 Die Verzahnung von
Fernsehrnhaiten mit dem eigenen Intemet-Portal verkörpert erne ,,Crossmedjo-
Strategie", ber dem die Intralte als Systemprodukte der durch die angebotsseitige
Ko nve rg e nz entstandenen rntegrierten Vledienuntemehmen firlgieren.
Diese Uberiegungen Lrnd bspw. die strategische A_llianz zwischen dem ZDF und
T-OnLine geben Gn-rnd zu der Annahme, daß sich die Online-Aktrvitäten bereits
yielfach von der Unterstützungsfunktion gelöst haben und neben der Fernseh- uIld
Hörfunkprogrammbegieitung auch ein eigenständiges Programm darstellen.ie Die
lntemefpräsenz wird neben dem Fernsehen und dem Hörfunk u. a. durch den \{DR
bereits als ,,dntte Programmsäule" angesehen.3o Auch vor dem Hintergrund der
angebotsseitigen Konvergenz kann dauerha-ft nicht mehr von dlsjunkten Säulen,
sondem vrelmeirr von eirer Konvergenzstrategrie gesprochen lverden.Jl Die sich
hier abzeichnenden Entwicklungen müssen daher bei der Konzeption eurer BSC
benicksichägt werden.
3 Ba-lanced Scorecard al.s rntegriertes Controllinginstrument
3.1 Theoretische Grundlagen der Balanced Scorecard
Basierencl auf bestehenden Planungs- und Steuerungsilstnrmenten begann ltifte
der achtzlger Jahre die Konzephon von modernen ,,Performance-Vleasurement-
Systemen" zur Untemehmenssteuerung. Hintergrund dieser Ent\,yicklung,trar
das praktische Scheitern vreler tradihoneller. bilanzorientieher uld somit meist
vergangenheitsbezogener Konzepte im dynamischen WeitbewerbsurnJeld.3z Ein
,,Performance-Vleasurement-Svstem" kann a1s eil rntegnertes Zusammenspiel von
lv{eßgrößen angesehen werden, um die Effüienz und Effektivität der Leistunqs-
ersteuung eines gesamten Unternehmens aggrecriert abzubilden.:: Unabträngig
von seirrer Ausgestaltung liegt der Schr,verpunkt eines ,,perforrnance-V1easure-
27 Yg l .  ZDF i19971,  S ,  37  f .
28 Vgl, Eber.le {1998), S. 272.
29 Vg| Degenhart {2001), S. 329. Dies lä3t seitens der Rudfmkanstalten Forderungen nach
staatsvertraglichen Regelungen laut werder, werl von einem weiteren,Aastieg der onrüre-
Akliwitäten ausgegangen werden kmn. Gleichemaßen blerbt jedoch zu hilterfrasen.
inwieweit dies dem Grodsatz der Spilsamkeit md foiglich den Mindesteffektivriäts@ior-
derugen entspricht ud ob daduch erlorderliche Gebii}lrenerhöhunsen vom Gebüüren-
zahier akzeptiert werden (müssen).
30  VgI .  Degenhaf t  {2001) ,  S .  329.
3L YgL Keuper/Hons (2003 b). S. 817 ff.
32  Vg l .  G le ich  (1997a) ,  S .  114,
33 Vgi. NeeJv/Gregory/Platts (19951, S.81.
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ment-Ansatzes" auJ der verknüpfulg und Abstimmulq von Zielsetzungren aur
unlernehmensfütrrungrsebene mit denen der ernzelnen GeschdJtseinheiten so\yre
der Ableitung von operativen Ajitiniäten.:'l Darüber hinaus werden cüe erbrachten
Leistungen umJassend, d. h. mu_ltiknienell iz. B. rn den Dimensronen ,,Kosten,,,
,,Zeit", ,,Qualität" und ,,Imovationsfä-hrgrkeit,,), beurteilt. Die klassische, vonne_
gend bereichsbezogene Sach- und Formalzieiplanulg wird somit erueitert, .ro-
durch die Sach- und Formaizieie verstärkt oblektonenirert formuliert und die
strategien stärker operalionailsiert, quantrfiziert und kompiementär verknüpit iver-
den-:s
Neben der ,,Data Envelopment Anaiysis,, und dem ,,euanfum-penormance-Kon_
zepi" von Hronec sloßt vor a-llem das ,,Balanced-scorecard-Konzepi,, in Theone
und Praxrs aul grories Interesse, was srch rn ernem hohen Bekanntheitsgrad wider--
spregelt.36 Das Konzept der BSC 1st das Resultat eines Forschungsprojekts, das
'Arfang der neunziger Jahre unter Leitungr von Kaplan und Norton durchgrefühn
wurde.37 Eine vieigebräuchliche, jedoch wenig glückriche deutsche übersetzrLrig
für ciie BSC lst der Terminus ,,ausgelvogener Benchtsbogen,,.ts Dlese AusgJervo_
genheit strebt rm Rahmen erner ganzheiflichen Betrachtunq des unternehmens die
Benicksichfigung von monetären und nichtmonetären Größen [2. B. die Kosten pro
sendelornute oder das Image), r'on internen und externen perspektiven (2. B, Inter-
essengmppen, wie Kapitalgeber oder vütarbeiter. oder auch organisalionsintene
-A.spekte, wie die Lem- und Entwicklungsfähigkeii sowie die internen Geschäfts-
prozesse) sollrie aber auch von voriaufenden {Frtürindikatoren bzw. Leistungs-
treibem) und nachlaufenden Größen (Spätindikatoren bzw. Elgebnrskennzahlenl
an.3e Die BSC geht jedoch 'veit über die Funktion eines Beichtsbogens hinaus
AIs Konzept zur Konkretisierulg, Darstellung und Umsetzung von Sirategten mulj
es rnelmehr als eil unternehmensfüirn:ngssystem verstand.en werden,.r. welches
unter Berücksichtlgrung der unterschiedlichen unternehmensperspektiven dre .\b-
leitung strategireorientierter unterneirmenssteuerungsgrößen iokussiert.rr Dies r,rrud
durch dre VlU-Lti-funktionalltät und vluitidimensionalität cier BSC berrtindet.rz
3.2 Entwuri eines Balanced-Scorecarcl-Konzeptes
im ö if e ntlich- | e chtliche n Rundf unk
3.2.1 Kaskadierung des Balanced-scorecard-Konzeptes
Eine unternehmensvision uld daraus abgeleitete strategrsche Ziele sild nur so
qut und wirksam, wie es oeLingt, sre in allen Bereichen und Ebenen der unter.
nehmensorganisation rransparent und für aile Betei-ligten nachvollzrehbar umzu-
setzen.r3 Das setzt die Ger,vährleistung eines offenen und konstruktiv-krilischen
J-1  Vg l .  K l jngeb je l  119981,  S .  t .
35  Vg l ,  Keuper  (2001) ,  S .  :83 .
36 Vgl. c.lejc.h {2002t, S. .149.
37 vgl. KTplan/Norton {1997).
38  Vq i .  G. le ich  i1997b) ,  S .  432
39 Vg i ,  Keuper  (20011,  S .  285.
1O 'lgl. Honarth & Partnet (2001), S. 9.
11, Ygl. Fink/Grundler (1998), S. 22?.
,12 Siehe weitedührend Keuoer {2001}, S. 286 fi
43 -./gI. Friedag/Scnmdf {1999}, S. 171.
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In-formationsflusses voraus, der es jederzert ermöglicht, formu-üerte Strategien bei
veränderteh Umfeicibedingungen entsprechend zu modifizieren und anzupassen.
Um die Realisierung des Iniormationsziels bereits während der BSC-Entwicklung
zu forcieren, etqnet sich rn RundJunkanstalten eine kaskadenartige Top-Dolvzr-
Impiementierunü.to Ot" Orgarrisati.onsstruktur von Rundfunkansta-iten lieiert hrer-
für ernen geeigrneten Anhaltspunkt zur Archltektur des BSC-Konzeptes, welches
auch als erne hierarchische Scorecard-iviappe verstanden werden karn. Ziel ist
dabei, daß nach dem Gegenstrompriazip durchgälglge Zielketten über aile Unter-
nehmensebenen greknüpft werden und a-lle Mitarberter rhren Beltrag zur Er-
reichunq der obersten Konzemzieie nachvollziehen kömen.ls Die ganzheitliche
Befachtrmgswelse der BSC erfordert zudem die Beachtulg der Dependenzen und
Interdependenzen auf horizontaier und vertikaler Ebene.
I
-
Äbbildung 2: Kaskacüerug des tsalilced-Scorecard-KonzePtes
Ausgehend von der obersten Unternehmensebene der Rundfunkanstalt, der Inten-
daltenebene, irird die Top-BSC einer Rundfunkanstalt enfwickelt, -A.ls erste Ebene
der ,,BSC-liappe" beinhaltet sie die untemehmensgesamtstrategischen Aspekte
und umfaßt solvohl die Kemkompetenzen als auch den Vlarktbezug, wodurch der
Ressourcen- bzlv, Kernkompetenzansatz deutlich wird. Aufbauend auf diesen
Ergebnissen gr,lt es, die weiteren Scorecards top down unter aktiver Einbindung der
betroifenen Vlitarbeiter zu generieren, wobei die jewerls übergeordlete Ebene zur
gemeinsamen Erarbeitung bzw. zumindest zul Absttnmung beachtet werden muß,
Die zweite Ebene des Konzeptes bilden foigriich die direktionsspeztfischen BSCs,
.welche die weftbewerbsstrateg:ischen Aspekte aus Sicht der einzeinen Direktionen
benicksrchhgen und damit stark durch das Konzept des marktorientierten Ansatzes
geprägi sind. Je nach rndirridueiler Organisationsstruktu der RundJunkansralten
kann daber bspw. in die Geschäftsielder ,,Fernsehen", ,,Hödunk" und ,,Neue
lvledien" unterschieden wercien (Wettbewerbsstrategilenl.46 Weiterführend sind auf
erner ddlten Ebene für dre einzehen iHaupt-)Abteilungen innerhaib eiler Direk-
tlon. abteilungsspezifische Scorecards zu konzipleren. Für den Geschdftsbereich
,,Femsehen" rst eine Aufteilung in die verschiedenen Prograrnmbestandterle denk"
bar (Portfoüo-Strategre). Gleichermaßen gliedert sich der Bereich ,,Hörfunk'' danr-
in die unterschiedlichen Radiosender, wie beim NDR bspw. in ,,NDR 1', ,,NDR 2'
oder ,,N-Joy". Sowohl auf Direküons- als auch auf (Haupt-)Abteilungsebene sinc
44 Vgl. hiezu Keuper (2001), S. 290 f.
45  VgI .  Kou lmonn i1997) ,  S . .127,
.16 So isi bspw. keine ,,Hörfunk-BSC' für das ZDF erforderLich
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bestehende horizonlale Dependenzen und Interdependenzen zu berücksichtigen,
so daß Abstimmungen zwischen den einzelnen Direktionen r-nd (Haupt-lAbterlun-
gen untereinander zwingend erforderlich sind. Abirängig von Untemehmensg[öße
unri Kompientät können weitere BSCs kaskadenartig bis auJ die Funktionsebene
geneneri werden iFunktronaistrategren). Hierber ist jedoch zwischen dem Organi-
sations- und Implementlerungsauflvand sou.ie dem daraus resultierenden Nutzen
abzuwägen.
Du-rcn das kaskadenarr iqe Vorgehen ergeben s ich für  RundJunkanstal ten \vesent-
Liche Vorter-le: So können die heterogenen Bereiche ,,RunriJunk", ,,Hörfunk" und
,,Neue Vledien" drfferenziert betrachtet uld indiliduelle Anspniche lm Rahmen
der djrektionsspezrfischen BSCs berücksichligrt werden. Hierdurch lvird innerhalb
der Per':pektiven der BSC erne künstLiche Ubersättigung mit Kennzahlen verrrie-
den. Gleichzeitig werden die ressourcenonentierte Untemehmensgesamtstrateg-ie
auj Iniendantenebene und die marktorientierten lvettbewerbsstrategiren auJ Direk-
tionsebene bestmöglich auieinander abgestimmt. womrt den Herausforderunqen
d.er Konvergenz Rechnulg getragen rverden kann (konvergenzonenherter Ansatzj.
Daniber hinaus kann eine transparentere Darstellung der Ursache-Wirkungsketten
der jeweiligen BSCs erfoigen. Zuden ist von Vorteil, daß dle formulierten Strate-
gien duch die gemeursame Erarbeitung effektiv irr die Orgamsation hrneingehagen
und somit wesenilich besser rmpiementieri rverden können.l7 Dieses ,,Kommuni-
katlonsziei" resultiert aus der Erkenntnis, daß der Alspruch an eine ganzheitliche
Untemehmensführung nul dann rrerwirklicht lverden kaln, wenn es neben einer
Prozeßorienlierung geLilgt. die vorhandenen personeJlen Ressotucen zu akdl-ie-
ren.'B Die srrategischen Zieie und deren -\uslvrkungen müssen verstanden wer-
den, um das Engagement aller Mitarbeiter auf deren Erreichulg zu fokussieren,
Dieses qelingt nur durch akllve Beterligung der unmittelbar beiroffenen Personen
an dem Enr l t rc ldunqsprozeß Jrrer  jewer l lgen Bereichs- Dder Abteüunqs-BSC. Ins-
besondere hinsichtlich des cien RundJunkanstaLten irnmanenlen Antagonismus
zwrschen der betriebswirtschaftLichen Rationaliiät und cier Viuse sowie der daraus
möglicherweise resu-ltierenden Distanziemng einzeLner (vor alJ.em redakrionellert
Vlitarberter qegenüber jnnovativen UntemehmensführLrrrgs- und Controliinglnslru-
menlen4e kann eine solche Vorcfehensweise ntegrativ lv'irken.
3  ^  r  Konzcn l i nn  e i ne r  D i r ek [ i ons -BSC -
n c q e h i  f f s h e r c i c h q i r a  f e r i q e h o  
' I ) i  
m c n q i n r
Nachfolgend werden beispielhait Ansätze zur Enfwicklung einer Direk.Jons-BSC
dargestel l t .  d ie aus der Top-BSC der RLurdfunkanstal t  gener ien werden muß.;0
Übergecrdnetes Ziet der Direkilons-BSC ,,Hönunk' ist dre ganzheitliche Steuerung
dieses GeschäJtsbereichs ,,Hörfunk" mit seinen diversen Radiosendem enlspre-
chend der defin-rerten Wettbewerbsstrategie. Insofern ist auch auf Direktionsebene
die Entwicklung einer lvettbe\,'erbsorientierlen (Direktions-)Strategae eine notwen-
dige Voraussetzungr tür die Impiementierung der BSC. Unter Benicksichtigung der
Erfullurlg des Prognammauftrags könnte sich der Hörfunkbererch des NDR bspw.
4 a
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K e u p e r  ( 2 0 0 1 ) ,  S . 2 9 1 .
Men izeJ  (1997) ,  S .  .11  f f  .
u .  a .  Kqvser  (1993) ,  S .  245.
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ais der ,,rnformativste und meistgehörie Radiosender des Nordens" positiorueren
woilen {Drfferenzierungsstrategie). Ebenso wichtig, wie die Erarbeituag dieser
Strategle, ist die sich anJ<nüpfende Verankerung innerhalb der eigenen Düeklion
sowre - aufgrund der vielfältigen Dependenzen und Interdependenzen - die umJas-
sende Kommunikation inlerhalb der gesamten Orqanisation. Dabei müssen die
äele der Direklionsebene als Teilziele der übergeordneten Unternehlnensgesarnt-
ebene ei.Ire Rückkopplung zur Top-BSC erlauben, um somrt eine vertikale Abstin:-
mung zu erreichen.
HierauJ au-fbauend ga-lt es, die relevanten Perspektiven fü_r die Düektions-BSC zu
idenffizieren. Dre Besonderheiten und Aniorderungen des öffentlich-rechtlichen
Hörfulks erfordem eine Substitulion bzw Anpassung der klassrschen Betrach-
tungsebenen rler BSC. Deshalb rst zu pnifen, oÜ aie .q,;orderungen der extemen
lHaupr-rAlspruchsgruppeo , ,Staat" ,  , ,Rezip ienten'  und , ,Werbefre ibende lvrr t -
schaJt" so diJferieren, daß hreriur verschledene Perspektiven erforderlich sind. Aus
staaUicher Sjcftt hat die Ertrillung des Programmauitrags mit ener lvlindesteifekti-
vität (Sparsarnkeiisprinzip) bei ma-r<imaier Effizienz (Wirtscha-tt[chkeitsprinzip) zu
erfolgen, was konkretisiert eine rerne ,,Vermeldung'' der Normen und Werte zu
minimalen Kosten lmplüiert. Demgegenüber wird aus Sicht der Rezipienten eirre
höchstmögliche (individuelle) Effektivität bei qrößtmöglicher Effizienz geiordert,
was ein den Rezrpientenwünschen entsprechendes Programmalqebot zu sinken-
den bzw. zumindest zu konstanten Rundfunkgebrihren beinhaltet. lVeiterfülrrend
erwarten aber die Werbekunden eine höchstmögliche (zielgruppenspezrfische)
Effektivität bei größtmöglicher Effizienz, was sich z. B. irn Wunsch nach einer
größtrnöglichen Rezipienren-äetgrupppen-Ürlcereinsrimmurig und genngen Werbe-
grundpreisen widerspiegelt. Die Abbildung der anspruchsgrupoenindiwidueilen
Effektir.itäts- urrd Effizienzforderungen im Zielsystem führt zu einem programm-
attitragsdeterminierten Eltektivitäts-Eitizienz-Dilemmasr Iür öffentlich-rechtliche
Rundfunkuntemehmen sovrie zu drei Perspektiven der Höriunk-BSC, die aus den
ertemen Hauptanspmchsgruppen resu_ltieren: die Programmauftragspeßpektive
{Anspruchsgruppe: Staat), die Reilpientenperspektive und die \Nerbekundenper-
spektive.
Daniber hinaus stnd die Kernkompetenzen lz. B. Inhal.teerstellung) sowle die kom-
plementären Kernkompetenzen lz. B. intemetbasierte Bezahlsysteme, Netzzugang,
,,\Vebhostinq'' durch T-On-üne) - besonders vor dem Hintergrund der Konvergenz
auJ der Anbleierseite - für den marktlichen Enolg des öffent-lich-rechtlichen Hör-
funkanbleters von entscheidender Bedeutung. Dies ist darin begnrirrdet, daß die
Unternehmensgesamtstrategie die aus der Vislon abgeleitete globale Wegbeschrei-
buj]g darsteilt und pianmäßig festleg.t, auf r,velche lvelse stroteErjsche Eriolgspoten-
tja.le, d. h. distinktive Ressourcen bzw. Kernkompetenzen, aufgebaut bzw. erhalten
rverden können, um die sich im Um_feid bietenden Chancen unter weitestgehender
Abwendung der Rrsiken auszuschöpien.sz Für Rundfunkanstalten bedeutet dies,
die Kompetenz tm Bereich der Inhalteerstellung und hier insbesondere der Ersrel-
Iung von Nachnchten und Dokumentalionen weiter auszubauen, indem z. B. das
Korrespondentennetz vergrößert wird oder mit qualitativ hochwerfigen freien
Journalisten langrfristige Rahmenverträge geschl.ossen werden. Hierbei sind die
51 Vgl. hierzu Keuper/Brösel (2005\
52 VgL Keuper/Hms (2004), o. S.
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obersten Unternehmensziele, wie z. B. die Sicherstellung der langdristigen {jber-
lebensfätrigkeit, mii Hiffe strutegischer Eitektivttöts- und Eliizienzvorrerle - veih-
zrert durch die drei stotegischen Eriolgsiaktoren,,Kosten", ,,Qualität" und ,,Zeit" -
bestmöghch zu erreichen. Insofem muß es das Ziei aller öffentLich-rechtlichen
Rudfunkmternehmen sein, hochwertiqe Inhalte aktueil und kostengünstio zu
produzieren bzw. berertzustellen. Entsprechend r'verden durch die Unternehmens-
gesamtstrategrie die Märkte und Geschd-ftsfelder, rn denen das Unternehmen tätig
sern möchte, definiert und selektiert iz. B. Fernsehen, Hörfunk und festnetzbasier-
tes sorvie mobilJunkbasiertes Intemei). Zudern obliegt der Unternehmensgesamt-
strategie die .{llokahon der Ressourcen irn Hilblick auf die zu bearbeitencien
Märkte und GescheiJtsfelder. Die ressourceninduzier-re und insbesondere auj emer-
grerende Vlärkte ausgenchtete Unternehmensgesamtstrateg-ie hat somit durch dre
Gestaltung ex-ante-orientierter Eriolqspotenhale die Aufgabe, die d1'namische
und evolutionäre Entwrcklung des Untemehmens sicherzusteilen. Dies zeigr sich
derzeit vor allem dann, daß ARD und ZDF Kooperationen mrt Intemet Sernce
Provrdem, t'rrie T-On.line oder AOL, eingehen. Somrt soilten - auch in Anbelracht
der Entwrcklung von Hörfunkinhalten ais Systemproduki - eine Kernkompetenz-
perspektive sourie eine Perspektive der komplementarcn Kernkompetenzen in der
Direktions-BSC berücksichtigt rverden.
Diese beinhaitet. entgegen dem klassischen Vlodell von Kaplan/Norton. keine
eigenständige Finanzperspektive, was jedoch kerne Vernachlässigung einer filanz-
rvirtschaftlichen Betrachtungsweise bedeuiet.- Dle sich aus den Effektivitäts- und
Effj.zrenzforderungen ergebenden filanzwrrtschaftlichen Ziele werden vieLmehr
anspruchsgruppen- bzrv. dimensionsbezogen den fünJ bererts identifizierten Per-
spektiven düekt zugeordnet, um etnen dauerhaJt erfolgreichen Einsatz der BSC zu
ermögl ichen.
Komplementiüe
Kernkompetenzen
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Rundfunkanstalten sehen sich im Bereich ,,Hörfunk" einer Effektivitäts- und Effi-
zienzforderurg des Staates gegenübergesteilt, die es in einer Programmauitrags-
peßpektive abzubilden gilt. Die Beantwortung der Frage ,,Welche Erwa-rtungen
des Staates sild durch den Programmauftrag im Hörfunkbereich zu erfüllen?,, bil-
det den Ausgangspunkt für die Erarbeitungr der Ziele, \{eßgrößen, Ziehverte und
strategischen -\ktionen. Aus Sicht cier Direktion bedeutet dies, unler Benicksichti-
gung der Grundsätze der Wü:ischaftlich1<ett und Spa_rsalrkeit, ern inhaltlich voil-
ständiges, {politischi ausger,rogenes Hörfunkprogramm in den Bereichen,,InJorma-
tion', ,,Brldulg", .,Beratung" und ,,Unterhaltung:" auszustrahlen.s3 Der NDR kommt
dieser Forderung u. a. durch die Fokussierung der einzelnen Radiosender nach. So
zielt z. B. der Sender ,,N-Joy" rm r,vesentlichen aui reine Unterhaihrng von lungen
Rezipienten, demgegenüber konzentriert sich der Sender ,,NDR InJo', auf die Ver-
meldung aktueiler Nachnchten und lnJormationen.
Vor dem Hintergrund der zuvor bereits dargestellten möglichen Differenzterungs-
strategie des NDR, ,,der informativste ... Radiosönder des Nordens" zu sern, sincl
unterschiedliche Ziele und Vlaßnahmen sinnvoll. Im Rahmen dieser perspektive
liegrt ein rvesentliches Ziel bspw. im Ausbau des Informationsprografitms. Mögrliche
Me13größen, rn diesem Fall Späündikatoren, sind der Nachnchtenanlei.l an den
gesamten Sendeminuten eines Senders oder der Informafionsantei_l am Raciio-
gesamtprogramm. Die Erreichung dieses Ziels Iäßt sich durch unterschredliche
Aktivitäien herberführen. So ist es denkbar, dan die stündlichen Nacbrtchten des
Radiosenders ,,NDR 2", die in der Regel ca. vier bis fünf Vlinuten inkl. Wetter- und
Verkehrsbencht umJassen, ausgeweitet werden. Die zusätzljch zur Verfügunq ste-
hende Nachnchtenzeit könnte z. B. lür eine umJassendere Berlchterstattung über
regionale und/oder intemationale Ereiqnisse verwendet werden.
Daniber hinaus hat der Hönunk die beiden Kundengruppen ,,Rezipienten,, und
,,Werbetreibende Willschaft" ais externe Arispruchsgruppen zu befnedlgren, deren
Erwartirngen in der Rezipienten- oder auch Hörerperspektive sowie d.er Werbe-
kundenperspeklive verankert rverden. Während bezüglich der Hörerperspektive
die Frage zu analvsieren ist, ,,Wle sollen wir gegenüber unseren Hörem auftreterr,
um deren Envartungen hinsichtLich Hörfunkprogramm zu erfüllen und deren
Gebührenakzeptarrz zv erhöhen?", bildei jlnerhatb der Werbekundenperspektive
dre Fraqe, ,,Wie und mrt 'rielchem Hör{unkprog:ramm sollen wir im Hinblick auf
unseren Werbekunden au-ftreten, um auch weiterhin iauch erhöhtel Werbeeinnah-
men zu erzielen?", den -\usgangspunkt für die Erarbeitung der Ziele uncl strategi-
schen Aktionen, In der Regel enrarten die Hörer ernes Radiosenders, wie bspw. die
des ,,NDR 2", neben {regionalen) Nachrichten und Verkehrsrniormationen auch eur
spezreiles Unterhaltungsangebot an lv{usik, Berichten oder Kommentaren. Die Spe-
züikationen des Senders und von dessen Programmbestaldteilen bestimmen die
mit dem Sender angesprochenen Zieigrmppen, weiche wiederum das Interesse der
\{erbekunden beeini'Lussen
Zur Erfrillung der Effektivitäts- und Effizienzforden:ngen der Rezrpienten steilt
innerhalb der Rezipientenperspektive z. B. die Steiqerung der Rezipienten_reich-
weiie ein wesentliches Ziel zu-r V'erfolgung der Strategie des ,,neistgehörten Radio-
senders des Nordens" dar. Ein geeigneter Frührndikator der Rezipienteruerchweite
53 Vgl. Brösei 1.2002), S. 117
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ist beim Radiosender ,,NDR 2' der Anteil an Musik aus den aktuellen CD-Ver-
kaufslisten. Diese Musik könnte gegenwärlig auch im Hönunk am stärksten nach-
gefragt sein, so daß mit ihr zumelst das Interesse einer brelten HörerschaJt ernher-
geht. Zu benicksichtigen bleibt jedoch, daß die Rezrpienten je nach Tageszeit und
lVochentag ein unterschiedliches Radioprogramm erwa.rten. So erscheint es nach-
vollziehbar, da.ll die Auswertung des Anteils der Vlusik aus akfuellen Verkaufsüsten
rverktags zwischen 7 und LB LTtrr den größten Effekt herbeiführt, weil hier rn cier
Regei das Radioprogramm eher en pdssont von einer brelten HörerschaJt in ,{rr-
spruch genommen rvird, Die Ausweitung der Rezipienten könnte wredenlm mit
dem strateglschen Zie] der W-erbekundenperspektive ,,dre Werbeinna-lmen zu
stelqern" korrelieren. Hierbei sild z. B. die erzieiten Tausenderkontaktkosten e1n
mö glicher Spälirdikator.
Ergänzend zur Rezipienten- und zur Werbekundenperspektive erplizieren die
in der Kernkompetenzperspektive ausgewresenen strategrschen Erlolgspotenhaie
unterreirmensindividueil konfigurierte disthktive Ressourcen, welche die QueLle
für strategrsche Effektlvitäts- und Effizienzvorteile bilden.s+ Im Rahmen der Kern-
kompetenzpercpektive gilt es die Frage zu analysieren. ,,Wie können die im Hör-
funk r,'orhandenen Kemkompetenzen identiJiziert, nutzbar gemacht und weiter-
enhl'rckelt werden?" iRessourcen- bzrv. Kemkompetenzansatz). Generell liegrt die
Kompetenz ernes Hörfunksenders ln der Reclaktion sowie Ausstrahlung eines
Radroprogramms. Die starke Veralkenmg des NDR als Rundfunkanstalt des Nor-
dens ermögLicht auch für den Bererch ,,Hönunk' ernen starken reg:ionalen Bezug
i,n der Programmqrestajfung, welche somit zur Kernkompetenz des NDR zählt. Unter
Berückslchtlgung der Effektivitäts- und Effizienzforderunqen stellt eine stärkere
regdona-le Ausrichtung ern strategrsch sllnvolles Ziel im Rahmen der Kernkompe-
tenzperspektive dar. Derzeit bedient der ,,NDR 2" mit seinem Radioprogramm cien
oesamlen norddeutschen Raum. nrmmt'edoch kerne rveLiere Gl iederung in d ie e in-
zeLnen Bundesläncier, wie Schleslrrig-Holsieil, Hamburg, Bremen. Vfecklenburg-
Vorpommern oder Niedersachsen, vor. -{nalog dem Fernsehprogrammbestandteit
,,NDR regional" könnte auch das Radioprogramm um regionale Programminforma-
tlonen ergänzt werden, wobei auf die Ressourcen bzw. di.e Inhalte der bundes-
länderonentierten Programme des ,,NDR 1" zurückgegriffen rverden könnte. .{1s
adäquater Spätindikator ist der Anteil an regionaler Berichterstattung am gesamteli
In{ormationsprogramm geergnet.
Die Konvergenz auf der Anbieterseite bedingt, daß sich auch der Hörfunk bzlv. die
ellzelnen Radiosender mrttels speztfischer Kooperationen flexrbel r.urd rasch kom-
plementäre Kernkompetenzen aneignen, um z.  B,  aur lnternetplatdormen die e in-
mal erstellten Inha-lte mehriach zu./enverten, Im Rahmen der Pei"spekiive der kom-
plementaren Kernkompetenzen bildet die Beantlvorlxng der Frage, ,,lv{it welcher
Untemehmen und Personen sollen Kooperationen aufgebaut bzw. au-frecht erhalten
werden, um die Kemkompetenzlücken zu sch-ließen und lerzrlich Enolg zu er-
zrelen?" den Ausgiangspunkt für die Erarbeitung der Ziele. ivleßgrößen. Ziehverte
u nd strategaschen Aktionen.
Im Hönunkbereich können insbesondere Radiomoderatoren a1s sog. h'naqeträger
zu den bedeutenden Kooperationspartnern zählen. Der Charakter best]mmter
N{oderatoren beeinJlußt ur einem hohen VIaße das Programm, die Zielgrmppe sowie
34 Vgl. Prahalad/Hamel (1990), S. 83 f., Borner {2000), S. 79.
P.trttP l./)OOl
BröseVKeuper, Kemzah,lensvstem für öffentlich-rechtliche Rundfunkuntemehmen
das damit ernhergehende Image des Senders.ss Durch die Ge.,^rinnung oder den
Aufbau entsprechender Spnpaihiefräger als Kooperationspartner wrrd nicht nur
die Rezipientenreichweite, sondern auch maßqebüch das Image e.ines Senders
beeinfluJSt. Ziel soilte es daher sein, Sympattrieträger zu identifüieren und weiter-
füluend gezrelt zu verrnarkten. Die Erhebung des Bekanniheltsgrads bestimmter
Moderatoren, deren Einschaltquoten r.rrid Fanpost steilen daber geeignete Kenn-
zailien dieser Perspektive der Düektions-Bsc dar. Daniber hinaus bieten sich,
besonders.ror dem Hintergrund der angfebotsseitiglen Konvergenz, auch ftir Radio-
sender weitere KooperationsrnögLichkeiten an. Bererts heute stellen die Internet-
seiten der einzelnen Radiosender vie.ifältige Ergänzungsinformationen zur Ver-
iügung, angefangen belm Interpreten der momentan ausgestrahlten Musik bis hrn
zu regionalen Nachrichten, Auch hier sind Kooperationsparfner für die Abwiclrtungr
und das )vlarketingr des Online-.A,uJtntts srnnvoll. Zudern hönnen bspw. rn einem
großen Umfang Hintergrundinformationen zu Musili:nterpreten gegeben werden.
Eine enge Zusa-nr-menarbelt mit Untemehmen ocier Fachzettschri1ten der \4usik-
branche ermögLicht erne Vlehrfachverwefrung von intra_iten irr diesem Bereich uld
verdeuthcht ernmal mehr die bererts fortgeschnttene Konvergenz der .Allbieter-
seite.
Die vorangegangenen Ausführungen zeigen Ansätze für die Konzeption eines kas-
kadierten BSC-Konzeptes. bestehend aus diversen EinzeI-BSCs. HierauJ auJbauend
grrlt es, konkreie Ziele, Vfeßwerte, Vorgaben und Maßnahmen für die einzelnen
Perspektlven zu erarbeiten. Die exakte r.Ürd konkrete Enfwicklung eines solchen
Konzeptes h.at auf indindueiler Unternehmensebene in eigens datür vorgesehenen
Projekten zu erfolgen. Anschließend sind die spezifischen Ursache-Wirkungsbezre-
hungen herzustellen und somit die Perspektiven mrteilander zu verkaüpfen. Die
erstmaligre Realisierung eiler BSC stellt schließLich ein komplexes Projekt dar, des-
sen Struktunerung und Impiementierung in Rundfunkanstalten einem mterdiszi-
plinären Projektteam übertragen werden sollte. Neben lvlitarbeitern aus den Berei-
chen ,,Fernsehen" und ,,Hörtunk" soilten h:erbei auch zw:ngend Teilnehmer aus
der Venvaltrmg oder der Produkrion iniegriert werden. lm Rahmen der Projekt-
arbert ist zu berücksichtigen, daß Schwierigkeiten und lvlängei nicht nur durch die
BSC oder das BSC-Konzept selbst, sondern auch durch d.ie Prozesse, die zu ihrer
Umsetzung angewendet werden, heworgerufen werden können.
4 Zusammenfassung
Rund-lunkanstalten unrerliegen mehr denn je einem s[eigenden Handluags-
druck. Vbr diesem Hiniergmrnd bietet das vorgesteilte kaskaclierte BSC-Konzept
die Vlöql-ichkeit, das spezifische Spannungsfeld. bestehend aus Programmauftrao,
Rezipienten und lVerbekunden, etnfach wrd strukturiert darzusteilen. Das Konzept
bildet somri einen zentra-len Ansatzpulkt für die Verbessemng der Ftihrung dieser
Unternehmen. Die bis dato noch rudimentäre Enhuicklunq der BSC im öffentlich-
55 im norddeutschetr Sendegebiet steilt bspw. ,,John ivlent", als Lead-Moderaior des privatetr
Senders ,,Radio Hmbug", einen mögüchen KooDerationspdrbfer dar. Als Srupathieträger
fugiert er inffischen ais eigenständioe Muke. Dies -rüd u. a. daduch bestähgt, daj] er
auJ cier Homepage des Senders a1s einziger Moderator eil eigenes Regfster beslizt, seine
,,besten" Sprüche eimal wcichentlich in der ,,Hamburger Morgenpost" vemarktet werden
sowie für ihn in der Stadt Hambuq auf Plakaten oeworben wird.
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rechtlichen Bererch erfordert zwar einen erhöhien Anpassungrs- urrci somrt auch
Erarbeitungs- und Irnpiementierungsaufwand, bietet aber glelchzeitig die Vtöglich-
keii einer rndividuellen und kreafiven Ausgestaltungr. Die zahjreichen MögJich-
keiten der BSC seizen in yieien Bereichen exakt an den Schwachstellen der Rrmd-
funkanstalten an, so daß eine rveiterJührende Ausgestaltung bzw erne indinduelle
.Anpassung der dargestellten lfberleqlngen und ,Ä,nsätze für diese Unternehnen
eme in te ressanre .  aber  vor  a l lem auch e f feknve Opr lon  zur  Verbesserunq der
Untemehmenssteuerung darstellt.
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